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Jan vom Brocke, Christian Buddendick 
 
Entscheidungsunterstützung bei der Gestaltung  
von E-Learning-Geschäftsmodellen –  





Hochschulen werden mit der Notwendigkeit konfrontiert, Erlösquellen zu er-
schließen. E-Learning-Geschäftsmodellen kommt hierzu eine große Bedeutung zu. 
Auch sind bereits mehrere Geschäftsmodelle vorgeschlagen worden. Fraglich ist 
aber, welche ökonomischen Konsequenzen mit den Gestaltungsentscheidungen 
verbunden sind. Im vorliegenden Beitrag wird ein Methodensystem vorgeschla-
gen, das zur Entscheidungsunterstützung verwendet werden kann. Dieses System 
wird anschließend anhand eines Fallbeispiels veranschaulicht. 
 
 
1  E-Learning-Geschäftsmodelle –  
Neue Erlöspotenziale für Hochschulen 
 
Während Forschungs- und Lehrprozesse an Hochschulen in der Vergangenheit 
weitgehend aus Mitteln des Bundes und der Länder sowie durch Drittmitteln fi-
nanziert wurden, sind heute zusätzliche Erlösquellen zu erschließen, um im inter-
nationalen Wettbewerb erfolgreich agieren zu können. Diesbezüglich wird der 
Vermarktung von E-Learning-Angeboten eine hohe Bedeutung beigemessen 
(Back, Kramhöller & Seufert, 1998, Grob, vom Brocke & Bensberg, 2005, Hoppe 
& Breitner, 2003, Kleimann & Wannemacher, 2005, Seufert, 2001). 
Unter dem Begriff E-Learning werden Potenziale computergestützter Lehr- und 
Lernsysteme zur Gestaltung von Lernprozessen thematisiert (Adelsberger & Paw-
lowski, 2002, Back et al., 1998, Seufert, Back & Häusler, 2001, vom Brocke, 
2005). Ein Geschäftsmodell wird nach Timmers definiert als „an architecture for 
the product, service and information flows, including a description of the various 
business actors and their roles; and a description of the potential benefits of the 
various business actors; and a description of the sources of revenues“ (Timmers, 
1998). Geschäftsmodelle im E-Learning sind z.B. die eines Content-Providers, 
eines Content-Brokers und eines Full-Service-Providers (Kleimann & Wanne-
macher, 2005, Seufert, 2001).  
Für den langfristigen Erfolg von Geschäftsmodellen ist eine sinnvolle Abstim-
mung zwischen den in der Hochschule vorhandenen Kernkompetenzen (Prahalad 
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& Hamel, 1990) und der Positionierung der Leistungen am Markt (Porter, 1999) 
zu erreichen. Bei der Gestaltung eines E-Learning-Geschäftsmodells ist somit zu-
nächst die strategische Positionierung ausgehend von vorhandenen Kompetenzen 
und den bereits am Markt agierenden Anbietern zu bestimmen. Hierdurch ergeben 
sich unterschiedliche strategische Ausgangssituationen für Hochschulen, wobei 
bei der Marktausrichtung eine möglichst einzigartige Position eingenommen wer-
den sollte (Porter, 1999, Prahalad & Hamel, 1990). Um diese Position auszuwäh-
len, werden Methoden zur Bewertung alternativer Geschäftsmodelle benötigt. 
Im Folgenden wird eine Methode vorgestellt, anhand derer alternative Geschäfts-
modelle hinsichtlich ihrer monetären Konsequenzen beurteilt werden können. Die-




2 Einführung eines Methodensystems zur monetären  




Ausgehend von den drei Teilmodellen eines Geschäftsmodells, Marktmodell, Ak-
tivitätenmodell und Kapitalmodell (Hoppe & Breitner, 2003), lässt sich ein Ord-
nungsrahmen für geeignete Methoden zur Entscheidungsunterstützung entwickeln 
(Grob et al., 2005). Das Marktmodell umfasst die Beschreibung der Struktur des  
E-Learning-Markts sowie die verschiedenen Akteure und deren Rollen (Adelsber-
ger & Pawlowski, 2002). In dem Aktivitätenmodell erfolgt eine Beschreibung der 
E-Learning-Aktivitäten, die ein Anbieter von E-Learning-Produkten ausführt 
(Grob, vom Brocke & Lahme, 2001). Beide Modelle bilden die Basis des Kapi-
talmodells, das die Beschreibung der durch die Aktivitäten verursachten Kosten 
und der durch sie zu erwirtschaftenden Erlöse umfasst. Das Aktivitätenmodell lie-
fert das Mengengerüst für die Bestimmung der Auszahlungen, während im 
Marktmodell über die Grundlage zur Generierung von Einzahlungen disponiert 
wird. Die Saldierung der Ein- und Auszahlungen in der Zahlungsfolge sowie de-
ren finanzwirtschaftliche Verrechnung über die Perioden des Planungshorizonts 
liefert eine angemessene Fundierung im Kapitalmodell. Der von Grob, vom Bro-
cke und Bensberg vorgeschlagene Ordnungsrahmen zur Strukturierung dieses An-
satzes ist in Abbildung 1 dargestellt (Grob et al., 2005). 
Innerhalb der identifizierten Teilbereiche stellen sich spezifische Anforderungen 
an das bereitzustellende Methodensystem (vom Brocke, 2003). Im Folgenden 
werden anforderungsgerechte Methoden vorgestellt.1 
                                            
1  Eine detaillierte Darstellung der einzelnen Methoden findet sich bei Grob et. al., 2005. 





























Zeitpunkt 0 1 2 3 4 5
Zahlungsfolge
der Investit i on - 18000 - 4000 3200 19040 5972 3785
Eigenkapital 9000
Kredit mit Endti l gung
+ Aufnahme 5000
– Tilgung 5000
– Sollzinsen (inkl. Disagio) 500 300 300
Kontoko r rentkredit
+ Aufnahme 4500 4885 3320
– Tilgung 12705
– Sollzinsen 585 1220 1652
Geld anlage
– Anlage 4683 6347 4667
+ Auflösung
+ Habenzinsen 375 882
Finanzierungssa l do 0 0 0 0 0 0
Bestandsgr ö ßen
Kreditstand
Kredit mit Endti l gung 5000 5000
Kontoko r rentkredit 4500 9385 12705
Guthabenstand 46 83 11030 15697





2.2 Bewertung des Kapitalmodells 
 
Die Bewertung von Geschäftsmodellen auf Basis periodenindividueller Zahlungen 
schafft die Datengrundlage, um die langfristigen Konsequenzen der Geschäfts-
modellwahl angemessen zu berücksichtigen. Um die Zahlungen zu entscheidungs-
relevanten Zielwerten zu verdichten, werden Methoden der Investitionsrechnung 
benötigt. Einzubeziehen sind neben alternativen Formen der Kapitalbeschaffung 
und -anlage vor allem auch Ertragsteuern. Wegen der Langfristigkeit des Pla-
nungshorizonts sind auch Modifikationen der relevanten Einflussgrößen zu erwar-
ten (z.B. Wechsel des Steuersystems). Um die Adaption der Geschäftsmodelle im  
E-Learning zu ermöglichen, sollte die Methode transparent und ausbaufähig sein. 
Da herkömmliche Methoden des Investitionscontrollings diesen Anforderungen 
nur unzureichend gerecht werden, wird die Verwendung eines vollständigen Fi-
nanzplans (VOFI) (Grob, 2001) vorgeschlagen. VOFI ermöglicht die finanzwirt-
schaftliche Verrechnung der einem Geschäftsmodell über mehrere Perioden hin-
weg zuzurechnenden Zahlungen. Unter Berücksichtigung differenzierter Konditi-
onen für Finanzierungen, Reinvestitionen und Steuern kann eine breite Palette fi-
nanzwirtschaftlicher Zielwerte berechnet werden (Grob, 2001). 
Besonders aussagekräftig für den Vergleich alternativer Geschäftsmodell ist die 
VOFI-Gesamtkapitalrentabilität, die den Return on Investment (ROI) auf Basis 
einer dynamischen Zahlenbasis ausdrückt. Die VOFI-Gesamtkapitalrentabilität 
zeigt die über die Nutzungsdauer realisierte Verzinsung des eingesetzten Kapitals 
auf, die zur rechnerischen Fundierung der Entscheidung mit den durchschnittli-
chen Kapitalkosten zu vergleichen ist.  
 
Abb. 1: Ordnungsrahmen zur Bewertung von  
Geschäftsmodellen im E-Learning  
(Grob et al., 2005)
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2.3 Bewertung des Aktivitätenmodells  
Zur Bewertung der Auszahlungen werden Methoden benötigt, die Transparenz 
über die zu erbringenden Aktivitäten schaffen und zugleich eine Ableitung der mit 
ihnen verbundenen monetären Konsequenzen ermöglichen. Angesichts der hohen 
Dynamik der Leistungserstellung im E-Learning (Hoppe & Breitner, 2003, Seufert 
et al., 2001) sind dabei effiziente Möglichkeiten zur Adaption des Bewertungs-
systems zu gewährleisten. Durch einen neuartigen Ansatz kann auf der Grundlage 
dieser Prozessmodelle die Ableitung der relevanten Auszahlungen vorgenommen 
werden. Dieser Ansatz zur Modellierung der Aktivitätenstruktur basiert auf Ereig-
nisgesteuerten Prozessketten (EPK) (Keller, Nüttgens & Scheer, 1992).  
Anhaltspunkte über die Erfassung von Auszahlungen auf Basis von EPK liefert 
das Referenzmodell zum Controlling von Prozessdesigns von Grob und vom Bro-
cke (Grob & vom Brocke, 2004). Demnach sind die durch eine Funktion als Input 
genutzten Faktoren zu identifizieren und zu bewerten. Im Hinblick auf die Zurech-
nung sind Potenzial- und Repetierfaktoren zu unterscheiden. Potenzialfaktoren 
stellen Ressourcenobjekte dar, die von mehreren Funktionen in Anspruch genom-
men werden können. Im Aktivitätenmodell von E-Learning-Geschäftsmodellen 
sind dies vor allem die Arbeitskraft von Mitarbeitern sowie die Nutzung von 
Hardware- und Softwaresystemen. Repetierfaktoren fließen hingegen als Input-
objekte in die Verarbeitung einer Funktion ein.  
Die Auszahlungen einer Funktion setzen sich aus den Auszahlungen für die in An-
spruch genommenen Ressourcenobjekte und die in die Funktion eingeflossenen 
Inputobjekte zusammen. Zur Kalkulation der Inputobjekte ist die in der Funktion 
verwendete Menge des Objekts zu erfassen, die mit einem Verrechnungspreis des 
Objekts je Mengeneinheit zu verrechnen ist. Auszahlungen für Ressourcenobjekte 
werden nach dem Prinzip der Ressourceninanspruchnahme kalkuliert. Die Kalku-
lation der Ressourceninanspruchnahme kann analog zu dem Vorgehen in der Pro-
zesskostenrechnung vorgenommen werden. Demnach wird die prozentuale Res-
sourceninanspruchnahme einer Funktion berechnet, indem die von dieser Funktion 
in Anspruch genommenen Leistungseinheiten einer Ressource in Relation gesetzt 




2.4 Bewertung des Marktmodells  
Die Bewertung der Einzahlungen hat die Unsicherheit der zu prognostizierenden 
Marktleistungen zu berücksichtigen. Zwar wird dem E-Learning-Sektor mithin ein 
großes Marktpotenzial zugesprochen, doch ist weitgehend unklar, wie sich dieses 
Potenzial aufteilen wird (Seufert & Guttmann, 2002). Die daher auch im Hinblick 
auf das Marktmodell zu gewährleistenden Adaptionsmöglichkeiten stellen weitere 
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Anforderungen an die Bewertungsmethoden. Herkömmliche Risikokennzahlen 
(z.B. Mittelwert, Varianz) erweisen sich hier als unzureichend, um die in mehrfa-
cher Hinsicht variierenden Einzahlungen zu verdichten. Die Risiko-Chancen-
Analyse ist ein Verfahren, das die Unsicherheit eines Entscheidungsproblems 
durch Simulation behandelt (Grob, 2001, Hertz, 1964). Dabei werden mehrere 
unsichere Einflussgrößen anhand von Verteilungen modelliert und im Zuge des 
Simulationslaufs auf die Verteilung einer Zielgröße geschlossen. Das bisher be-
schriebene Instrumentarium dient hierzu als Rechensystem, indem die Auszahlun-
gen und die im Simulationslauf ermittelten Einzahlungen im VOFI zu finanzwirt-
schaftlichen Zielwerten verdichtet werden. Als Ergebnis des Simulationslaufs liegt 
z.B. eine Verteilung des Endwerts der Investition oder des sich daraus ergebenden 
Return on Investments eines Geschäftsmodells vor. Diese Verteilung des Ziel-
werts wird in ein sog. Risiko-Chancen-Profil transformiert. Risiko-Chancen-
Profile ermöglichen es, die Wahrscheinlichkeit abzulesen, mit der ein Zielwert 
größer oder gleich einem kritischen Wert ist. 
 
 
3  Anwendung des Methodensystems 
 
3.1 Weiterbildung als E-Learning-Geschäftsmodell 
 
An einer Universität zählt der Fachbereich Wirtschaftswissenschaften zu den Pio-
nieren im Bereich E-Learning. Zu einer Reihe von Themen liegen bereits bewähr-
te E-Learning-Materialien vor. Als neue Erlösquelle sollen Praktiker den Ab-
schluss eines Executive Masters in einem berufsbegleitenden Studiengang erwer-
ben können. Aufgrund der spezifischen Situation der Zielgruppe sollen die berufs-
begleitenden Weiterbildungsangebote durch einen Blended-Learning-Ansatz reali-
siert werden. Der Studiengang als Blended-Learning-Angebot ist auf zwei Semes-
ter angelegt. Als Prüfungsleistungen sind jedes Semester eine Klausur, einmalig 
eine Semesterarbeit und abschließend eine mündliche Prüfung abzulegen. 
Für die Weiterbildungsmaßnahmen wurde eine GmbH gegründet, deren Einlage 
i.H.v. 25.000 Euro anteilig von den beteiligten Professoren als Eigenkapital einge-
bracht wurde. Auszahlungen für die Einrichtung des Geschäftsbetriebs in Höhe 
von 5.000 Euro werden über einen endfälligen Kredit mit einem effektiven Jahres-
zins von 6,5% p.a. und einer Laufzeit von 5 Jahren finanziert. Diese Anschaf-
fungsauszahlungen können vollständig degressiv mit einer Nutzungsdauer von 5 
Jahren abgeschrieben werden. 
Kurzfristige Zwischenfinanzierungen können bis zu einem Volumen von 25.000 
Euro über einen Kontokorrent-Kredit mit einem Zinssatz von 13% p.a. gedeckt 
werden. Die Verzinsung von Guthaben über ein Geldmarktkonto erfolgt zu einem 
Zinssatz von 3% p.a. Das Weiterbildungsangebot ist zunächst auf einen Zeitraum 
von fünf Jahren beschränkt.  
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Im Durchschnitt ist mit 20 Teilnehmern pro Semester zu rechnen. Für die Teil-
nahme an dem Weiterbildungsangebot soll eine Semestergebühr i.H.v. 1.000 Euro 
erhoben werden. Zusätzlich sind Prüfungsgebühren zu entrichten, für Klausuren 
und die mündliche Prüfung je 100 Euro, die Betreuung und Korrektur praktischer 
Arbeiten je 250 Euro. Für das Angebot des Studiengangs sind die in Abbildung 2 
























Abb. 2: Teilprozesse des E-Learning-Geschäftsmodells Weiterbildung 
Der Studiengang kann sowohl zum Sommersemester als auch zum Wintersemes-





Hinsichtlich der Institutionalisierung des Weiterbildungsangebots bestehen zwei 
Alternativen: Zum einen können sämtliche Prozesse durch die beteiligten Profes-
soren selbst durchgeführt werden (Alternative 1). Zum anderen kann für die 
Durchführung bestimmter Prozesse der Service einer Sekretärin in Anspruch ge- 
 
Tab. 1: Auszahlungen der beiden Alternativen 
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nommen werden. Für die Übernahme der beiden administrativen Prozesse (Teil-
nehmerverwaltung und Abrechnung), den Prozess der Immatrikulation sowie Tei-
le des Prozesses Klausur entstehen Auszahlungen i.H.v. 2.750 Euro. Die aus dem 
Aktivitätenmodell abgeleiteten Auszahlungen für die beiden Alternativen sind in 
Tabelle 1 dargestellt. 
Zur Verdeutlichung der unterschiedlichen Zahlungswirkungen der beiden Alterna-
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Bei der Alternative 1 fallen z.B. Kosten in Höhe von 50 Euro pro Raumbuchung 
an. Ebenfalls zu berücksichtigen sind die Kosten der Erfassung von Prüfungs-
leistungen. Aus Vergangenheitswerten ist bekannt, dass die Erfassung der Ergeb-
nisse ca. 60 Minuten dauert. Ausgehend von den branchenüblichen Honoraren 
wird eine Professorenstunde (45 Minuten) mit 135 Euro bewertet. Somit fallen für 
die Erfassung der Prüfungsleistungen Auszahlungen i.H.v. 180 Euro pro Klausur 
an. Die beiden alternativen Prozessmodelle „Klausur“ sind in der Abbildung 3 
dargestellt. 
Bei der Berechnung der Auszahlungen für die folgenden Perioden ist zu berück-
sichtigen, dass bei Alternative 1 aufgrund des Erfahrungskurveneffekts (Wright, 
1936) die Auszahlungen um 5% pro Jahr sinken werden. Bei der Alternative 2 
sind die Auszahlungen konstant, da die Preise für die nächsten fünf Jahre vertrag-





Abb. 4: VOFIs der Alternativen 1 und 2 
Bei der Berechnung der beiden Endwerte sind ebenfalls die derivativen Zahlungen 
zu berücksichtigen. Bei der Berechnung der Gewerbesteuer wird zunächst der 
Gewerbeertrag und der Steuermessbetrag (Steuermesszahl [5%] * abgerundeter 
Gewerbeertrag) ermittelt. Dieser wird mit dem ortsüblichen Hebesatz multipli-
ziert, im vorliegenden Fall 360%. Die Gewerbesteuer ist von sich selber wieder 
abzugsfähig, was in der Berechnung berücksichtigt werden muss. Die Körper-
schaftssteuer beträgt einheitlich 25% des Gewinnes der GmbH. 
Zur Berücksichtigung von Risiken kann eine Variation einzelner Parameter durch 
Simulationswerkzeuge vorgenommen werden. Im vorliegenden Fall kann z.B. 
analysiert werden, welche Auswirkungen eine Variation des Erfahrungskurven-
effekts hat. Eine entsprechende Verteilung und die Auswirkungen sind in Abbil-
dung 5 dargestellt. Ebenso kann simuliert werden, welche Auswirkungen schwan-
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Auf Basis der ermittelten Endwerte kann der ROI beider Alternativen ermittelt 
werden. Im vorliegenden Fall lautet die Entscheidungsempfehlung, das Ge-
schäftsmodell unter Einbeziehung der Sekretärin zu realisieren (Alternative 2). 
Diese Alternative weist einen ROI i.H.v. 38,10% auf, wohingegen die konkurrie-
rende Alternative 1 einen ROI von 37,54% aufweist. Die Entscheidungs-
empfehlung zugunsten der Alternative 2 gilt allerdings nur solange, wie der Erfah-
rungskurveneffekt der Professoren nicht größer als 10% ist.  
 
 
4 Zusammenfassung  
 
In dem vorliegenden Beitrag wurde ein Methodensystem zur monetären Bewer-
tung von E-Learning-Geschäftsmodellen eingeführt. Diese Geschäftsmodelle kön-
nen zur Erschließung neuer Erlösquellen für Hochschulen beitragen, die wesent-
lich für die internationale Wettbewerbsfähigkeit von Hochschulen sind. Das Me-
thodensystem bietet Entscheidungsunterstützung bei der Entwicklung von Ge-
schäftsmodellen, indem die mit den Modellen einhergehenden langfristigen öko-
nomischen Konsequenzen transparent werden. Auch die mit der Unsicherheit ver-
bundenen Chancen und Risiken von Geschäftsmodellen werden aufgezeigt. Durch 
die Verdichtung der vielfältigen Konsequenzen zu aussagekräftigen Zielwerten (z. 
B. ROI) können verschiedene Geschäftsmodelle hinsichtlich ihrer Wirtschaftlich-
keit miteinander verglichen werden. 
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